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テムは一定の成果を上げ, 2000年代には, セルの多様化, 加工分野への導入, オートメーショ
ン化, 海外工場への導入などの展開を見せながら, ライン生産システムと同様に１つの生産
システムとして進展し続けている｡
歴史的に遡れば, 現在のセル生産システムと同様なものは, ｢労働の人間化｣ の視点から
｢脱コンベアシステム｣, ｢チーム作業方式｣, ｢ワンマン・プロダクション｣ などと名づけら
れて, 欧米の企業のみならず, いくつかの日本企業でも試行された｡ 1960年代のソニーでは,
カラーテレビの製造において, 組立, 調整, 検査をすべて１人で行う ｢ワンマン・プロダク
ション｣ が採用された｡ 1970年代の三菱電機・中津川製作所・飯田工場では, 暖房機燃焼筒






















1) これらの事例に関しては, 次の資料に詳述されている｡ ソニーイーエムシーエス㈱ 『ソニー製造
とモノづくり―組立系編―』 ソニーイーエムシーエス㈱発行, 2005年｡ 長町三生 『職務設計の理論


















なる｡ 筆者は, ｢セル生産システムの課題―自律化と統合化の視点より―｣4) において統合化
の中の並列化の課題として, 専門性の低下, 設備コストの増大, 適応性の限界などを挙げ,
統合化の課題として, セル内の統合, セル間の統合, セルと全体の統合から課題を取り挙げ











て―｣ 『桃山学院大学経済経営論集』 第55巻第 1・2 号併合, 2013年10月, 79頁｡ Ａ氏へのヒアリン
グ, 2014年10月２日｡ Ｉ氏へのヒアリング, 2014年10月２日｡
3) 同上論文, 84～99頁｡
4) 信夫千佳子 ｢セル生産システムの課題―自律化と統合化の視点より―｣ 『桃山学院大学経済経営論
集』 第50巻第４号, 2009年｡
5) Ａ氏 『自主管理型生産方式の試み―マイパーツ生産方式 (M.P.P.S.) ―』 トヨタ社内資料, 1993
年６月22日｡
1. 日本の自動車の生産情況
20世紀後半以降, 日本の自動車生産台数 (乗用車, トラック, バスの合計) を見てみると,
1950年に約３万1597台だったのが, 1960年には約48万台 (千台以下は切り捨て, 以下同様)
となり, 1970年には約528万台, 1980年には約1104万台と1000万台を超え, 1985年には1227
万台, 1990年には1328万台と右肩上がりが続いた｡ しかし, その後の国内需要の減少と海外





で9.5％, 1985年には31兆5303億円で11.9％, 1990年には42兆3106億円で13.1％, 1995年には
39兆5613億円で12.9％, 2000年には40兆429億円で13.2％と推移している7)｡
自動車および部品に関わる従業員数と全製造業における割合は, 1960年には27万2263人で
3.3％, 1965年には41万6480人で4.2％, 1970年には57万9974人で5.0％, 1975年には60万1156
人で5.3％, 1980年には68万2827人で6.2％, 1985年には76万4501人で7.0％, 1990年には78万
8783人で7.1％, 1995年には77万332人で7.5％, 2000年には72万3480人で7.5％となった8)｡
自動車 (乗用車・トラック・バスの合計) の輸出は, 1950年には5509台だったが, 1955年
には1231台と落ち込み, その後, 1960年には３万8809台, 1965年には19万4168台, 1970年に
は108万6776台と急増し, さらに1975年には267万台 (千台以下切り捨て, 以下同様) だった
のが, 1980年には596万台, 1985年には673万台と日本史上最高を記録した｡ その後は, 海外









6) ㈱日刊自動車新聞社 『自動車年鑑』 1990年版, 71頁｡ ㈱日刊自動車新聞社・日本自動車会議所
『自動車年鑑ハンドブック』 2003～04年版, 日刊自動車新聞社, 2003年｡ 63頁｡
7) ㈱日刊自動車新聞社・日本自動車会議所 『自動車年鑑ハンドブック』 2003～04年版, 日刊自動
車新聞社, 2003年, 116～117頁｡
8) 日産自動車株式会社調査部 『自動車産業ハンドブック』 紀伊國屋書店, 1988年, 48頁｡ ㈱日刊
自動車新聞社・日本自動車会議所 『自動車年鑑ハンドブック』 2003～04年版, 日刊自動車新聞社,
2003年｡ 116～117頁｡
9) ㈱日刊自動車新聞社・日本自動車会議所 『自動車年鑑1998年版』 1998年５月20日, 636～637頁｡
㈱日刊自動車新聞社・日本自動車会議所 『自動車年鑑2012～2013』 2012年９月28日, 388～389頁｡
ドイツは485万台, フランスは391万台, イタリア222万台, スペイン204万台であったので,
日本とアメリカが２大生産国であった｡ ちなみに, 日本は1990年には1348万台となり自動車
産業史上最大の生産台数を達成し, 1980年～1993年の14年間, 日本の自動車生産台数は, ア
メリカを抜いて世界第一位を維持し続けた10)｡
日本が自動車生産台数でトップを続けていた1980年代の自動車生産額を詳細に見てみると,
1981年には23兆8337億円, 1982年には24兆2494億円, 1983年には25兆4879億円, 1984年には
27兆7094億円, 1985年には31兆5303億円, 1986年には30兆4489億円, 1987年には31兆6876億
円, 1988年には34兆1208億円, 1989年には38兆2793億円であった11)｡
1980年代の自動車輸出を詳細に見てみると, 1981年には約605万台だったのが, 1982年に
約559万台, 1983年に567万台と減少したものの, 1984年には約611万台, 1985年には673万台




















10) ㈱日刊自動車新聞社・日本自動車会議所 『自動車年鑑』 1999年版, 日刊自動車新聞社, 1999年
５月25日｡
11) ㈱日刊自動車新聞社・日本自動車会議所 『自動車年鑑』 1990年版, 43頁｡ ㈱日刊自動車新聞社・
日本自動車会議所 『自動車年鑑』 1999年版, 58頁｡
12) 日本自動車会議所 『自動車年鑑』 昭和61年版 (1986), 日刊自動車新聞社, 72～73頁｡
13) 日本自動車工業会 『日本自動車産業史』 日本自動車工業会, 1988年, 262頁｡
に採用され, 燃費に関してもMT (Manual Transmission：手動変速機) 車に劣らない水準が
実現された｡ FF車の投入は室内空間を広くし, 軽量化を図ることができた｡ その結果, 1985




は, 1 BOXワゴン車, 2 BOX車, 4WD車などが投入された｡ 従来, 1 BOXワゴン車は商用,
4WDはオフロード用という用途であったが, 個性的でファッショナブルな車種として生活
に取り入れられ, スキー, サーフィンなどのアウトドアスポーツの用途にも利用されるよう
になった｡ 装備面でも, サンルーフやフルオープンカーも投入された｡ 1983年の保安基準改
定により, ドアミラーやエアロパーツの装着が認可されたことも, バリエーションの増加を
促進させた15)｡
このように, 日本の自動車生産台数は, ２度のオイルショックの影響を受けて, 一時, 後
退したものの, その後の国内販売の回復と輸出の伸長により, 1980年には1104万台となりア
メリカを抜いて, 世界一の自動車生産国となった｡ アメリカ車の販売低迷とは反対に日本が
世界一を獲得したのは, 石油価格の高騰に対して, 小型車を中心とした省エネルギー, 高品
質, アフターサービスが市場に歓迎されたからである16)｡
一方で, 当時の日本の自動車産業は, モータリゼーションの進展とユーザー・ニーズの多
様化傾向の中で, 石油価格の高騰に対する省エネ, グローバル競争, 公害対策, 安全対策へ




以上のように, 1980年代には, 日本の自動車生産台数と生産額が世界一となり, 製造業に
おける生産金額も10％を超えてトップとなり, 日本国内における自動車産業の隆盛期を築き





16) 同上書, 270頁｡ ｢排ガス処理の性能向上も影響力があった｡｣ (Ａ氏インタビュー, 2014年９月９
日｡)
17) 同上書, 272頁｡ Womack, James P., Jones, Daniel T., and Roos, Daniel, The Machine that Changed the
World, Simon & Schuster, 1990, p. 119. (沢田博訳 『リーン生産方式が世界の自動車産業をこう変え
















された組を経由して完成することになっていた｡ 生産計画は, MRP (Materials Resource
Planning : 資材所要量計画) を使用して計画されたが, 実際には変更しにくいコンピュータ
システムに阻まれ, その時の工場の状態に合わせた条件変更のために人手に頼らざるをえな
かった21)｡
そこで, 後工程から納期を催促されると, ｢特急｣ を指定したが, これも頻繁に連発する
と効果がなくなり, さらに ｢超特急｣ を設定したが, 同じことであった｡ 次に, 工場の生産
能力を高めるために, 段取り替えの短縮, 治具や工具の改善を行ったが効果は現れなかった｡
また, 改善に必要な人員を確保するため, 他工場から応援で10％超の増員がなされたが, 事
態は変わらなかった｡ さらに, 素材の供給や特定の工程が問題になっているのではないかと






18) Ａ氏, 前掲資料, 39頁｡ Ａ氏へのヒアリング, 2014年９月９日｡
19) Ａ氏へのヒアリング, 2014年10月２日｡ Ｉ氏へのヒアリング, 2014年10月２日｡
20) 同上資料, 39～40頁｡




作る ｢JIT ( just-in-time)｣ および機械やラインで不良品が出ると自動的に止まる機能をビル








とができる｡ 一方では, 設備効率の課題が発生する｡ そこで, 各フローショップが単一部品
を扱うのではなく, グループ・テクノロジー化された部品群を扱うことで, 設備の稼働率の








された｡ また, 単に頼まれたものを作るだけでなく, 発注元が満足する機能を提供しようと
いう CS (Customer Satisfaction : 顧客満足) が指向された｡ スローガンは ｢鉄工所から部品
屋へ｣ であった｡ そして, 管理の優先順位は納期・品質・コストの順であった｡ 工場の責任
者であるＡ氏は, ｢とにかく納期を守れ｣ と言い続けたという26)｡
(２) セル生産システムの構築
次に, 同工場では, ｢M.P.P.S. (my parts production systems)｣ と呼ばれるセル生産シス
テムが構築された｡ M.P.P.S.は, ｢完結性のある良好な生産ラインを作り, 全ての人が自ら
計画し, 作る喜びを感じながら, 効率よく, お客様第一主義を達成するための諸活動を行う












量と少量に編成され, パイロット的な製品については, 独立のセルが構築された｡ CSを優
先すれば発注元別が望ましかったが, 設備効率と作業効率の両立が重視されたため, 採用さ
れなかった29)｡
筆者は, セルとは, ｢生産主体としての作業者と生産設備の集合が, ある程度の自由度や
自律能力を持って, ある一定範囲の工程系列を自己完結的に担当する｣ ものとし, セル生産
システムは, ｢このようなセルが複数連携しあって構成される生産システムである｣ と定義
している30)｡ 同工場のM.P.P.Sはセル生産システムの一つと考える｡
このような自律分散型のセル生産システムを通して, ES (Employee Satisfaction : 従業員
満足), CS, CD (Customer Delight : 顧客感動) および生産性と柔軟性 (自律・機動・戦略)
を両立させようという意欲的な取り組みでもあった31)｡
同工場のセル生産システムは, セルの作業者が, 作業のみならず製造活動のほとんどを担
当するものであった｡ 資材の調達, 出荷, 検査, 物流, 保全, 外注への発注作業はもとより,
顧客 (発注元, 外注先) への助言や調整も担当する自己完結性の高いものであった32)｡
同工場のセル生産システムでは, 組と呼ばれるセルに次のようなルールでセルの設計を任
せた33)｡












33) Ａ氏, 同上資料, 61頁｡ Ａ氏へのヒアリング, 2014年９月９日｡
34) マイパーツ３原則とは, 次の３つである｡ ①それぞれの品物は一つの組で全加工する｡ すなわち,
それぞれの組は素材を受け入れて製品を出す｡ ②一つの組で全加工する設備がないときは, 設備の
ある組へ人を派遣して出張加工する｡ ③一つの組で全加工する設備も技能もないときは依託加工し




④物の流し方は, 全て ｢特急｣ で｡ 普通と特急に分けてはならない｡







セル生産システムの構築によって, セル (同工場では ｢組｣ と呼ばれた) が担当する業務
範囲が拡大し, 製品群別に自己完結した業務を担当することになり, 作業者の職務拡大と職
務充実が進んだ｡ 職務拡大 ( job enlargement) とは, ｢作業者の職務を構成する課業の数を
水平的に増大させること｣ であり, 職務充実 ( job enrichment) とは, ｢職務の中に, 計画,












づくり”に進化したと思います｡ 作業者から設計者 (発注者) に対して 『あなたがこの





35) 並木高・遠藤健児 『生産工学用語辞典』 1999年, 128頁｡
36) Ａ氏, 同上資料, 22頁｡
37) Ａ氏へのヒアリング, 2014年４月20日｡
38) Ａ氏へのヒアリング, 2014年７月27日｡ Ａ氏へのヒアリング, 2014年９月９日｡
CAM (computer aided manufacturing), CNC (computer numerical control), FMS
(flexible manufacturing system) などの技術の進展によって, 従来の職人技的な専門性
は, その概念が変わっていったことも背景にありました｡ すなわち, パラダイム・シフ
トに合わせてセル生産システムの構築へと進んでいったのです｡



















｢自由放任｣ になってしまう可能性がある｡ そこで, 同工場では, 次のような取り組みが行
われた39)｡
①多能工化教育：現場の作業者は, セルで担当するすべての作業だけでなく, 生産計画, 検
査, 保全などのスタッフ業務や専門業務もできるように, これらの知識を含んだ多能工化教
育のほとんどが OJT (on- the- job training) で行われた｡




39) Ａ氏, 前掲資料, 118～120頁｡ Ａ氏へのヒアリング, 2014年９月９日｡ Ｉ氏へのヒアリング, 2014
年10月15日｡
③五感に触れる教育：現場の従業員全員に対して, 自分の担当工程に関係のある, 例えばエ
ンジンの組み付け練習など, 前工程, 後工程について, 手と足を使って学ぶ教育が行われた｡
管理者が教えるのではなく, QCサークルや相互研究会などを通じて自律的に学べるよう,
エンジンやトランスミッションなど, 組み付け後の実際の完成品を準備して, 現地・現物で
教育が行われた｡ 機能を理解した上で, ものづくりを実践することで KAIZENが進むと考
えられた｡
さらに, セル生産システムに関する諸課題は, 今まで研究されたものがあったわけではな
いので, 従業員全員で取り組んだ｡ テーマ毎に, 特定のモデルの組を定めて, 作業者とスタッ
フをチームにして検討会を作り, 試行錯誤し, それが成功すると他の組にも広げていくとい
う方法であった｡ さらに, M.P.P.Sに関連する用語を集めた ｢M.P.P.S.用語集｣ を作成する
などの文書化も行われた｡ 各種の教育や QCサークル活動の進んでいる同社においては, 従






同工場のセル生産システムは, セルの作業者が, 作業のみならず, 資材の調達, 出荷はも
とより, 検査, 物流, 保全, 外注への発注作業, 発注元や外注への助言や調整も担当するも
のであったので, 顧客や発注元の要望に迅速に対応することができるようになった42)｡
さらに, 仕事が少なくなれば, 全員一丸となって営業活動をやってもよいこととし, 仕事
が多くなれば, 営業をやめて, 全員で製造に励めば良いとされた｡ セル・リーダーの参加の
下で, 仕事の入札も行われた｡ 多様な価値観を持ったメンバーをまとめるには, セル・リー
ダーは職場の長としての権限の幅が大きい方が良いと考えられた43)｡
一方で, セル生産システムでは, セルの中だけで知識や経験を蓄積しがちで, 知識の幅が
狭くなり, 変化対応に遅れる恐れがあるのではないだろうか｡ このような可能性について,
Ａ氏は ｢必要悪であるという認識を持っていて, ある程度覚悟していた｣ とのことである｡
しかし, 実際にはその弊害についての事実は確認されず, 逆に変化への対応は画期的に早く
なったという｡ 権限の委譲がなされていたので, 変化の情報は直接セルに入ることで迅速に





43) Ａ氏, 前掲資料, 25頁｡ Ａ氏へのヒアリング, 2014年９月９日｡
をセルに投入出来た44)｡
セルの適応力が向上した事例としては, それまでの試作部品の範囲を超えて, レース用の













工場では, このような課題に対して, 物流検討プロジェクトが設置された｡ 工場内物流と工










の富』 の中で分業の優位性を説いて以来, 分業は専門化, 単純化, 標準化による合理化が進





45) Ａ氏へのヒアリング, 2014年７月27日｡ Ｉ氏へのヒアリング, 2014年10月２日｡
46) Ａ氏へのヒアリング, 2014年９月９日｡
47) Ａ氏へのヒアリング, 2014年９月９日｡

















うが ｢労働の人間化｣ からも有効であると考えられた｡ 我が国のように従業員には ｢ウチの
会社｣ 意識が強く, ｢自分で計画を立ててよい｣ と言ってもハメを外したりサボタージュす
る心配のほとんど無い環境ではそのほうが人間尊重であり, 信頼関係が醸成されると考えら
れた52)｡ 1980年代の日本においては, 作業者の技能レベルが高かった上に, 絶えざるモラー
ルアップが行われていた｡ 同社のように教育の場である QCサークルが定着している風土で
は, その基盤が出来上がっていた｡ 一方で, 全ての従業員がこのような仕事のやり方を好ん






48) Adam Smith, the Wealth of Nations, Charles E. Tuttle Company, 1937, pp. 312. (大内兵衛・松川七
郎訳 『諸国民の富』 岩波書店, 97～115頁｡) ｢電気機器も大もて 自動車・損保は後退｣ 朝日新聞
(朝刊), 1981年９月４日, 3 頁｡ ｢大学生の人気企業 損保・銀行が浮上 理工系は電子機器｣ 朝日
新聞 (朝刊), 1982年９月３日, 3 頁｡




53) Ａ氏, 同上資料, 29～30頁｡ Ｉ氏へのヒアリング, 2014年10月15日｡













ラインの並列化と同時に工程統合 (同工場では工程集約と呼んでいた) することで, 作業
者が働きやすく効率的な工程になると考えられた56)｡
同工場の製品特性として, 製品寿命の短さ, 頻繁な製品仕様の変更があるので, ラインバ














56) Ａ氏, 同上資料, 58頁｡
57) Ａ氏, 同上資料, 55～57頁｡
58) ｢本田宗一郎さんは, 『自動車は一台の機械で完成するのが夢だ』 と仰っていたと本田技研の方か
ら聞いたことがあります｡ 私も同感です｡｣ Ａ氏へのヒアリング, 2014.4.20｡ ｢これを居座り加工と




るだけ工程統合するためにも, 当時出始めた FMS (flexible manufacturing system), マシニ
ングセンター (machining center), ターニングセンター (turning center) などの設備が積極
的に導入された｡ 一度機械に取り付けたらなるべく多くの仕事をこなす多機能な設備は工程
統合を可能にしていった｡ そして, 生産工程や生産管理の標準化の後に, コンピュータシス
テムの構築がなされた｡ これらには設備投資が必要であったが, 当時の担当役員の理解によ
り順調に進めることが出来たという59)｡
しかし, 従来の FMSでは, フレキシビリティがあるといってもグループ・テクノロジー
(group technology) への対応ができるだけで, 実際にはかなり硬直的なものであった｡ 部品
が変わるたびにラインバランスをとるためにプログラマーが再入力しなければならず, デバ
グのために FMS全体を止めなくてはならない場合もあった｡ シリンダーブロックの製造の
ために, ３人の技術スタッフが中心となって, 新たな FMSを自社開発し, EXAM―C/H
(Experimental Automotive Parts Manufacturing system For Cylinder Head) と名付けられた60)｡
この FMSの基本的なコンセプトは, ①工程統合, ②ネック工程の並列化, ③機械の配置


















60) Ａ氏, 同上資料, 112頁｡
61) 同上資料, 112頁｡
62) Ａ氏へのヒアリング, 2014年４月20日｡
分の20％が完全になくなった｡ さらに, 設備そのものもセル生産システムの中で KAIZEN
されて進化していった63)｡
同開発試作工場での課題は, 短納期, 負荷変動への柔軟性, 新たな部品の製造への適応性
の向上であった｡ 研究・開発の一環を担う試作品であるので, たとえ設備投資額が増加して












｢私は 『全体が分かるように工程を連結し……』 までは賛成ですが 『サイクルタイムが
長いほど良い……』 は賛成しません｡ 別の言葉で言えば 『仕事の完結性 (Vertical Full





63) Ａ氏へのヒアリング, 2014年４月20日, 2014年９月９日｡ ｢納期と品質の目標達成を優先し, 最終
的なコスト計算はしていません｡ しかし, 設備コストは KAIZENによって回収できました｡｣ (Ａ氏
へのヒアリング, 2014年９月９日｡)
64) ｢ボルボのカルマル工場で, ５～６分の短いサイクル・タイムの仕事を20分から30分の長いサイク
ル・タイムに変更した｡ その結果, 品質の向上とばらつきが少なくなったが, 総組み立て時間は多
くなった｡｣ (レナルド・ニルソン著・野原光訳 ｢組立労働のアルターナティブとその学習戦略―ボ
ルボ・ウデヴァラ工場の経験とそれを支えた学習理論―｣ 『労働法律旬報』 旬報社に連載, (Ⅰ) No.

















任せることで, セルとセルの統合化に問題は生じなかったのであろうか｡ 京セラでは, セク












ので, 工場内の裁量の余地はなかった｡ 予算に関しては, ｢多少問題があったかもしれない
が, 問題視するほどではなかった｣ という70)｡ また, セル間競争を楽しめる方向に仕向けて
いたとのことであるが, 工場責任者への信頼, ならびに従業員同士の良好なコミュニケーショ
ンが基礎になっていたと思われる｡
一方で, スタッフ部門の係長であったＩ氏によれば, セル間の人事については, ｢人事異
動の時に, 能力の高いメンバーを手放さないセル・リーダーが気になった｣ とのことである｡
桃山学院大学総合研究所紀要 第40巻第２号46
68) ｢アメーバ間の売値を公平に設定しても, アメーバ同士の利害が対立し, 争いが起きてしまう場合
がある｡｣ (稲盛和夫 『アメーバ経営―ひとりひとりの社員が主役―』 日本経済新聞社出版社, 2006
年, 74～80頁｡)






ベーションが高く, 情報は十分共有されていた｡ さらに, 従業員間のコミュニケーションを








工場の中には, 進行係, 工務係, トラブル対策係, 工程計画係などの専門化されたスタッ
フ部門がある｡ このような専門化によって, 製造現場では作業に専念できるから効率的だと
考えられてきたが, 現実には, ちょっとした問題が起きても, 会議に時間がとられ, 伝票が
経由する部署が多くなるため, 納品のリードタイムが長くなる一方であった73)｡ また, 情報
の正確性からしても情報経路の最短化は必要である｡ 書類に書かれている事は正確に伝わる
が, それに付け加えるべき情報を口頭で説明したら, 付加的な情報は正確には伝わらない74)｡
そこで, セル・リーダー (あるいはセル) は, 上記のようなスタッフ部門を経由しないで,
他部署と直接折衝することになった｡
このように同工場のセル生産システムでは, 情報経路の最短化が目指され, ｢情報は付加
価値のない部署 (または人) を経由してはならない｣ という方針が掲げられたが, そのこと
で他部署とのコンフリクトは生じなかったのであろうか｡
Ａ氏は, 組長と一緒に他部署の担当者とその上司のところに行って, ｢このたび, このよ





72) Ａ氏へのヒアリング, 2014年７月27日｡ Ｉ氏によれば, ｢組対抗でいろいろなレクリエーションに
参加しました｡ 昼休み麻雀大会, おもちゃづくり, 輪ゴム１本だけを使用したおもちゃの車レース,
太陽電池を使用したおもちゃの車レースなどなど……です｡ いい大人が夢中になってしまいました
が, とても楽しかったです｡｣ (Ｉ氏へのヒアリング, 2014.10.2｡)
73) Ａ氏, 同上資料, 33頁｡
74) 同上資料, 36頁｡ Ａ氏へのヒアリング, 2014年10月８日｡












伴わないものであった｡ 実感を伴うことで一層, 仕事への取り組みが真剣になり, 不良率も
低減していった77)｡ また, 物流の過程で特殊な精密部品に傷がつくことがあったが, それは
物流の担当者が工場で梱包したものを積載量の最小化のために入れ替えていたためであると
分かり, 以後, 専用の通い箱を製作したという78)｡ このようなことも直接に情報が伝わるこ
とから原因追及が容易だったと考えられる｡
将来, 量産化が必要なもの (例えば鋳造や鍛造などの素形材加工するもの) は専門部署で













































83) Ａ氏, 同上資料, 73頁｡ Ａ氏へのヒアリング, 2014年９月９日｡ ｢ほとんどの外注先では説得でき
ましたが, 説得できない企業も数社残りました｡｣ Ｉ氏へのヒアリング, 2014年10月２日｡
84) Ａ氏, 同上資料, 78頁｡ Ａ氏へのヒアリング, 2014年９月９日｡ ｢これは根気のいる説得が必要で
ありましたが, Ａ氏は最後までぶれませんでした｡｣ (Ｉ氏へのヒアリング, 2014年10月４日｡)
85) 当時はマスコミや国会などでセットメーカーの下請けいじめについて取りあげられていた｡ 例え
ば, ｢自動車や OA機器などの大手メーカーが, 輸出価格の値上がりを抑えるため, 中小企業への下
請け代金の値下げや 『献上金』 などの名目による代金回収で違約金の事実上の切り下げを派なる事
例が先月から急増している｡｣ (朝日新聞, 1985年12月15日朝刊第22面)｡ トヨタは下請け企業に対し
て, ｢ここを改良すれば１％は下げられる｣ というふうに説得し, 必要に応じて技術指導も行う｡
｢もうけさせてもらっています｣ と言う下請け企業もあり, トヨタによれば協力企業で赤字のところ
はゼロであるとのこと｡ (朝日新聞, 1984年９月24日, 朝刊９第９面) ｢誤解に基づくかんばん方式
が下請け企業いじめであるとの批判が国会でとりあげられたため, トヨタはその対応に奔走させら















工場全体の統合が可能かどうかが決まると思っています｡ 従来の仕組みは, その点, ヒ
エラルキーもきちんとしておりますし, スタッフも自分の権限の発揮できる貴重な場で
すから, 一所懸命“統合”に力を注ぎます｡
この自律分散型システムでは, トップは, 毎年, その年の進むべき最重点の方向を一
つだけ A4二枚に書けるかで決まります｡ もちろん説得力ある A4二枚であることは必







こと｣ 等, 様々なスローガンが提案されたという｡ 当選したスローガンには, 賞品を出し,
１年間張り出された90)｡ トップの方針を演説しても方針が浸透していかない場合もある｡ こ
桃山学院大学総合研究所紀要 第40巻第２号50
86) Ａ氏, 前掲資料, 117頁｡
87) 同上資料, 117頁｡ Ａ氏へのヒアリング, 2014年９月９日｡ セブンイレブン・ジャパンも全国の営
業マンを組み入れた会議を実施している｡ (セブンイレブン・ジャパン編 『セブンイレブン・ジャ




90) Ａ氏, 同上資料, 118頁｡
のように現場でも検討する方法は, 方針の浸透, および全体とセルの統合化が進むと考えら
れ, 次のような順で運営された91)｡
①毎年度, 最も大切なテーマを一つだけ挙げて, その方針を A4二枚にその説明を書いた｡
現在, この工場で最も大切なこと, 達成すれば評価されることを明らかにし, 各セルの評価
もこのテーマが中心となるものであった｡
②工場の全従業員にこの方針書を渡した後, １ヶ月を期限とし, その年のスローガンを募集
し, 優秀なものに賞品を出した｡ 同工場では改善目標を ｢質・量・コスト・納期｣ でそれぞ
れについてバランスよく提起するのではなく ｢納期｣ だけに絞った｡ そのほうが分かり易く
インパクトがあると考えられた｡ また, 誰も目標に書かれていない項目について悪くても良
いだろうなんて考える人はいないと信頼したからである｡






⑤週末は当時盛んだった親睦会が実施された｡ 各組ごと, 入社年度ごと, 職制ごとなど, い




















とは工場運営にとって必須のことである｡ トヨタの量産工場では ｢あんどん｣93) というシス
テムが活用されていた｡ 当時はそのような言葉はなかったが, あんどんのような ｢見える化｣
の仕組みを構築することが必要であった｡ 見える化とは, 問題を直ちに顕在化・共有化でき
るよう見えやすい形に示すことである94)｡ これに関しては, 次のような取り組みが行われた｡
まず, セル・リーダーの自己申告制度で見える化が行われた｡ ｢ものの置き方｣ で管理さ
れた状態で仕事が順調に進んでいることを示すことを基本としていた｡ Ａ氏からは, ｢私の
秘書が工場の中を立ち止まることなく歩いて回っても, 各組の管理状態がひと目で分かる表
示を行うこと｣ という指示がなされた｡ 加えて, 各セルでの創意も奨励したところ, ｢今日
は, バーディ, 今はバンカー｣ 等, ゴルフのプレーのアニメで表現したゴルフ好きの組もあっ
た｡ このように特にルールを作らないで, 各セルに自由な表現を任せたが, 独創的で楽しい
雰囲気が工場の中に醸成された95)｡
次に, ｢ものの置き方｣ の仕組みが再構築された｡ これには, トヨタ生産システムから多
くの考え方を取り入れている｡
① 完成品置き場は, 従来の製品品番ごとの棚に置く方法から納入日ごとの棚に置く方法に
変更された｡ 当時, ロット生産方式をとっていたが, ロットサイズを定数ロットから10日分
ごとの期間ロットに変更したので, 10日分の納入品以外に完成品があれば, 管理状態ではな
いということが分かる｡ セル・リーダーは自分でこの棚に運んで, 日付ごとに棚に載せる際
に, もう一度品質を目視でチェックする｡ このことによって ｢ポカミス｣ を発見することが
できた｡ また, 従来は時間を要していた出荷の時のピッキングがなくなった｡ 品番ごとに置
いていた際には, 類似製品から10数桁ある品番を一つずつ確認して運び出すピッキング作業
が発生していた｡ さらに, ｢遅れ品｣ があればすぐ発見できるという効用もあった｡ これら
の効果は甚大であった｡
② 仕掛り品はトヨタ生産方式と同様に, 工程間に整然と並べられ, 加工が遅れているもの
は, ｢遅れかんばん｣ がつけられた｡ それ以外の半製品や完成品はどこにも置く場所は存在
しなかった｡
③ 共通部品のかんばん管理を行った｡ ボルトやワッシャーのように, いろいろな部品の製
作に使えるものは ｢かんばん｣ で管理し, 使用した分だけ補充する方式を採用していた｡ し
桃山学院大学総合研究所紀要 第40巻第２号52
93) 異常が発生したら, 即時に関係者が知ることができるように表示された電光表示盤を示す｡ (トヨ
タ自動車公式サイト ｢トヨタ自動車75年史・トヨタ生産方式・詳細解説｣ http : //www.toyota.co.jp /
jpn / company /history /75years /data / automotive_business /production / system/explanation03.html 2014
年８月18日｡)
94) トヨタ自動車公式サイト ｢アニュアルレポート2006｣ http : //www.toyota.co.jp / jpn / investors / library /
annual / 2006 /governance / index.html
95) Ａ氏へのヒアリング, 2014年７月27日｡
かし, いつのまにか使わなくなり, 在庫が積み上がっているものもあった｡ 発注元は, 最後
の発注の時に, ｢このボルトを使うのは最後ですよ｣ などとは知らせてはくれないので, プ
ル型の ｢かんばん方式｣ だけではうまく処理できていなかった｡ そこで, 組み付ける部品を
パレットから取り出すごとに, ｢かんばん｣ をそのパレットに入れておくことにした｡ かん
ばんは毎月色が異なり, 最後に出荷した月が分かるので, ６ヶ月程度, 出庫がないものは処
分していくことにした96)｡
このようにトヨタ生産システムで活用されている ｢かんばん｣ の仕組みなどを導入し, 同























た｡ 試作課長の業務は, 人事管理, 次の工場管理法の研究および同システムの順調な運営と
セル生産システムの導入による工場現場の統合化 53
96) Ａ氏, 同上資料, 108頁｡
97) 同上資料, 26頁｡
98) Ａ氏へのヒアリング, 2013年５月27日｡
99) Ａ氏, 同上資料, 74頁｡




された｡ また, セル生産システムの導入を契機として, 従業員相互の信頼関係も深まっていっ




トヨタ自動車での生産システムは, ｢かんばん｣ を用いて, 後工程から必要な物を必要な
時に必要な量だけを前工程に引き取りにいく ｢プル型｣ を基本としている｡ 同工場では, 同
社の量産工場同様に, プル型に加えて, 平準化, シングル段取り, １個流しなどの生産方式














検討された｡ 部品によっては, 基本的な形状は同じで, 部分的に形の異なる形状の注文もあっ




100) 同上資料, 74頁｡ Ａ氏へのヒアリング, 2014年９月９日｡
101) 同上資料, 79頁｡







このように必ずしも ｢プル型｣ にこだわらずに, 同工場の生産特性に合わせた ｢プッシュ




いため, 繰り返し動作が少なく, 作業の標準化が困難で, 能率や品質に悪影響を及ぼす場合
が多いからである｡ また, 汎用機で加工するため, ポカヨケの設定が難しいためでもある｡
そこで, ほとんどの部品はロット生産が行われていた105)｡






次に, 受注ロットの導入が検討された｡ ｢これがトヨタ生産システムの基本であり, 管理
がシンプルになる｣ という意見が多かったという｡ しかし, 受注ロットを採用するには生産
性と品質の課題が挙げられた｡ その当時, 外注先のプレス部品メーカーが受注ロット方式を





しかし, 設計変更を調査してみると, 月3000ロットのうち１～２ロットであったので, それ











れないことであった｡ 従来は, その対策として, 余分に仕掛品を作ることとしていた｡ しか
しながら, いくつ余分に作るかは予想できなかった｡ そこで, ｢不良補充ロット｣ を設定し
て, プル型の ｢かんばん方式｣ で製作することになった｡ 通常のロットは受注した量だけを
生産する｡ 不良が発生したときだけ, 不良補充ロットから補充し, 不良補充ロットが少なく
なってきたら, あらたに不良補充ロットを流して補充することに変更された109)｡
不良充足ロットの運用では, 多品種な部品や新種の部品が多いなかで, 不良充足の部品の









また, 期間ロット方式であると, 生産リードタイムが短い加工品は, まとめて生産しやす
いが, 生産リードタイムの長いものは10日分もまとめることができず, ロットサイズは小さ




値を生まない｣ というスローガンを掲げながら, KAIZENを進めていった｡ 成果として, 段
取り変え回数を20％程度低減させることができた｡ また, 段取り替え回数を減らせたことは




















①については, 同工場では実績が50％であったが, 定時内 (残業をしないことを前提) で
目標は95％と設定された｡ 工場全体のみならず, すべての組で95％と設定された｡ 納期遵守
率については当初は約定日を基準としたが, 同プロジェクトの後半では希望日と考えるよう





















114) 同上資料, 51～53頁｡ Ａ氏へのヒアリング｡ 2014年４月20日｡
115) Ａ氏, 前掲資料, 127～128頁｡
たと言う｡ さらにＡ氏は信頼関係について次のように述べている｡
｢このとき, 最も大切だったのは人間関係, とくに上司との信頼関係だったと思ってい
ます｡ 当時, 私はある上司を強く, 人間的にも業績的にも尊敬し, いつも, あの人の期
待を裏切ってはいけない, と思いながら仕事をしていました｡ それが, 私の最も大きな
モチベーションだったのです｡ しかも, 彼は, 私に細かい指示をすることは無く, 困っ
たことがおきて相談に行くと 『君の考えは正しい｡ そんな事でへこたれるなんて君はた






このように, 勇気をもたらす源泉は, 社内での信頼関係であった｡ さらに, 次のようなお
おらかな気持ちでもあった｡
｢何事もあまり完璧を期そうと思わないことです……20人に１人ぐらい異なる人がいて
も, うまくいくものです｡ 少しぐらいのミスがあったって, 会社もつぶれないし, 自分
も簡単にくびにならないだろうと思うことです｡ 少しくらいミスがあっても反省すれば
よい｡ PDCAを行えば良いのです｡ これを甘いという人もいるでしょうが, これが改革
へのモチベーション作りにものすごく大切なことだと思います｡ 私も 『私の責任で』 な
どとかっこいいことを言っていましたが, 内心は多少の失敗をしても簡単にはクビにな







116) 同上資料, 128頁｡ Ａ氏へのヒアリング, 2014年９月９日｡
117) Ａ氏, 同上資料, 72頁｡





当時の社長は, 社員に対して ｢人間がモノをつくるのだから, 人をつくらねば仕事も始ま
らない｣ と常々語っていた｡ また, Ａ氏は直接にも, ｢技術なんてそう簡単にできるもので






方針として, ｢職場の皆さん, 一人ひとりに至るまで, 自分なりに会社や職場, 仕事のビジョ
ンを思い描き, それぞれの立場での方針を自ら考え, 実行していただきたいと思います｡ 自
分が自分のリーダーとなり, 必要であれば, 仕事の仕組みややり方も, 思い切って見直して
いただいていい｣ と述べている｡ 同じく現社長は, ｢傑出した一人のリーダー, 経営者に依
存するのではなく, それぞれの現場から経営トップに至るまで, ときには衝突し, ときには
調和しながら, 日々の職場運営, ひいてはトヨタという会社の舵取りにあたっていく｡ それ












いる｡ そして, 小集団のサイズは, 構成員がほとんど毎日, 顔を会わせたり, よく知った仲
間に限定されるので, 二人～十数人が常であり, それ以上大きくなると, 制度的な区分やイ
ンフォーマルなサブ・グループに分かれていくとし, 次のように特徴を述べている123)｡
セル生産システムの導入による工場現場の統合化 59
ロジェクトＸ ～挑戦者たち～』 NHK総合テレビジョン, 2004年２月27日｡)
119) Ａ氏 ｢トヨタ成長の原動力―弁証法の世界―｣ 桃山学院大学・生産管理論特別講演, 2014年５月
13日｡
120) Ａ氏, 同上講演｡
121) トヨタ自動車 ｢2014年度グローバル会社方針｣ TOYOTAクリエイション2014年４月号, 2～3 頁｡
122) Ａ氏へのヒアリング, 2013年５月27日｡
123) 中根千枝 『タテ社会の力学』 講談社学術文庫, 2009年, 23～24頁｡ ｢理想的には５人～７人である｣
この小集団の典型的な例は, 伝統的な農村における ｢家｣ に見ることができ, 家族を仕事
の単位としない場合は ｢仕事仲間｣ に見られる｡ 日本人が心理的安定を保ち, 個人として活
発に行動し, 社交を楽しみながら仕事をするときには, このような小集団の中にいるときで
ある124)｡









は, 各セルにおいて, 作業レベルを超えて, 関係する社内外の部署との直接折衝も含みなが
ら製造全体を統合化した業務を行うもので, そこでの課題は次のように対応策が考えられた｡
まず, 専門性については, 職務拡大と職務充実を進めることで従業員の能力が高まり, 社
内外の関係部署との直接折衝で発注元のニーズやウォンツに合わせた提案ができるようになっ










である｡ トヨタの量産工場では, ｢かんばん｣ を用いた ｢プル方式｣ を基本としているが,
｢良いものをタイムリーに作る｣ というトヨタ生産システムの原則に立ち返り, 同工場の JIT




























な組織に移行したので, いくつかの弊害が現れた｡ 第一に, この３階層の業務に重複がある
ように思われる場合があった｡ 組長の成長で工長の製造現場での業務が必要ではなくなった
が, 工長の権威的な視点から見れば組長と重複しているように見られた｡ 第二に, 工長層の
モチベーションの問題である｡ 工長には特命プロジェクトの業務が割り当てられたが, 適任






125) Ａ氏, 同上書, 74～75頁｡ Ａ氏へのヒアリング, 2014年７月27日｡








中根千枝は, 社会集団を ｢資格｣ と ｢場｣ の２つの原理でとらえることができると提唱し
ている｡ 資格とは, 出自, 学歴, 地位, 職業などの社会的な個人の属性である｡ 同じ資格の
集団としては, インドの同じカーストの集団などが挙げられ, 同じ属性を有する個人で構成
されている社会集団での人間関係を ｢ヨコ社会の人間関係｣ と呼んだ｡ 一方, 場とは, 資格
の相違を問わず, 地域や職場のように, 一定の枠の中に個人が集団を構成している社会であ
る｡ 資格の相違を乗り越えるために情的な結びつきを持ち, たえざる直接的接触がおこなわ
れるため, パーソナルな人間関係が形成される｡ また, 集団内では人々の序列意識が強く,
そこでの人間関係を ｢タテ社会の人間関係｣ と呼んだ127)｡
｢タテ社会の人間関係｣ から見れば, 日本のように序列意識の強い社会においては, 中間
管理職はせっかく長い時間をかけて階段を上がってきたのに, 部下である組長に権限委譲す
ることは自分のステータスを持って行かれたように感じたのではないか｡
また, 権限だけでなく, 自分の最も大事な社会 (小集団) を取りあげられたように感じた





れない｡ 長年, ｢タテ社会の人間関係｣ になれてきた従業員は, 理論的には納得できても,
感情的には納得できないところがあったと思われるので, 中間管理職とスタッフ職の従業員







127) 中根千枝 『タテ社会の人間関係―単一社会の理論―』 講談社現代新書, 1967年, 26～35頁｡




報漏洩｣ の問題は起きなかったのであろうか｡ 同工場では, 情報漏洩に注力するあまり, お
互いの信頼関係を崩すことの損失の方が大きいと考えられ, 特段の対策はとられていなかっ
た129)｡ 外注先にしても, 長期的な信頼関係を築いてきた中で, メーカーとの長期的な取引関
係が破綻を来すような事を行うメリットがなかったと思われる｡














められる仕組みである｡ 同工場では, その後もセル生産システムが継続されているが, その
理由についてＡ氏は次のように語っている131)｡
｢まず生産管理用のコンピュータシステムをセル完結型に変えることだと思います｡ 次
に, 生産管理に関わる中間管理職を可能な限り少なくし, 新しい業務を与えること, 技
能者に“モノづくりのための作業”から真の“モノづくりの喜び”を知ってもらうこと｡
つまり, 成功体験を見せ, 体験してもらうことだと思います｡｣













合化が重要な課題となる｡ その統合化の過程の中で, 同事例で見てきたように, 工場責任者
のリーダーシップと信頼関係が重要である｡ 工場責任者のリーダーシップに関してはセルと
全体の統合化のみならず, セルとセルの統合化, セルと他部署の統合化等の際に, 極めてトッ
プダウン型のリーダーシップが求められる｡ セルに直接, 工場責任者の考え方を浸透させる








表記した) には, 開発試作工場での様々な挑戦についてお話いただいたのみならず, 筆者の質問に懇
切丁寧にお答えいただき, 深く感謝申し上げます｡ また, 同社の開発試作工場の試作計画課係長を経










Integration of Factory Operations
by Introduction of Cell Production Systems :
Challenges of Toyota Development and
Prototype Factory in 1980’s
SHINOBU Chikako
The Cell Production System with an autonomous and decentralized organization, has
challenges on how each cell integrates itself with other cells as well as, on how it manages itself
autonomously. In this system each cell manages their operations and transactions with other
departments or outsourcing companies.
As operators’ technical abilities grew by advancing job enlargement and job enrichment, they
became able to propose ideas to match customer’s needs or wants. For this purpose, various
education to enhance operators’ technical abilities were conducted. In a model cell they sought
solutions of the challenges by repeating trials and errors. In each cell, adaptability was not
obstructed by limited knowledge and information that cell has, and operators autonomously
challenged new KAIZEN. At that time computer technology that were being widely used,
affected cell production system. Integration of a cell with other cells, with other departments, and
with outsourcing companies, enhanced merits by direct transactions, while avoided demerits
through clear division of works and coordination by the factory manager. Integration of factory
operators was advanced furthermore by enhancing “visualization (implementation of visual
control)” and by changing jobs of staff.
In this factory employees noted again the principle of Toyota production systems that make
excellent quality products at just-in-time. In the results they thought that this factory is better
suited with “push system” and “hybrid system” rather than “pull system” of production.
Concerning production lot, they made use of period lots for production to order. Concerning the
number of operators and equipments they prepared capacity buffer for working flexibly.
In this factory the trust relationship between top management and factory manager, factory
manager and operators, gave good effects for the integration of cell production systems.
In this way cell production systems of the case were constructed on the foundation of lean
production systems. It seems that for a factory without any foundations of lean production
system, it is difficult to construct these cell production systems as this factory developed.
